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Dandanes pogosto slišimo, da ljudje na svojih delovnih mestih preživimo tretjino svojega 
življenja. Prav zato se moramo zavedati, kako pomembno je ta čas zapolniti z delom, ki 
nas veseli, s katerim dosegamo dobre delovne rezultate in so pri delu zadovoljni. Med 
podjetji je tekmovalnost vse večja, zato je treba redno izvajati raziskave zadovoljstva 
zaposlenih, saj samo z zadovoljnimi zaposlenimi podjetja ostajajo konkurenčna na trgu. 
 
V teoretičnem delu diplomske naloge sem predstavil definicijo zadovoljstva zaposlenih pri 
delu, nato sem opredelil zadovoljstvo zaposlenih, vlogo in pomen, oblike in dejavnike 
zadovoljstva, povezanost organizacijske klime in zadovoljstva ter merjenje zadovoljstva, 
teorije potreb in zadovoljstva.  
 
V praktičnem delu diplomske naloge je predstavljena raziskava zadovoljstva zaposlenih, ki 
sem jo izvedel med zaposlenimi v maloprodajnih enotah z živili. Anketni vprašalnik sem 
oblikoval po metodi vprašalnika SIOK za merjenje slovenske organizacijske klime in 
zadovoljstva zaposlenih, ki sem ga priredil glede za potrebe raziskave. V zaključku 
diplomske naloge so predstavljene ugotovitve raziskave in pridobljeni rezultati, na podlagi 
katerih so podani predlogi zadovoljstva in nezadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu. 
 








ANALYSIS OF EMPLOYEE SATISFACTION IN THE FIELD OF RETAIL 
 
Nowadays we often hear that people spend a third of their lives in their jobs. That is why 
we must realize how important it is to fill this time with the work that we are pleased 
with, where we would receive good working results, and were happy at work. Competition 
among enterprises is growing; therefore it is necessary to carry out regular surveys of 
employee satisfaction, because only companies with satisfied employees remain 
competitive in the market. 
 
In the theoretical part of the diploma thesis I presented the definition of employee 
satisfaction at work, and then I have defined employee satisfaction, role and importance, 
forms and factors of satisfaction, connectedness of organizational climate and satisfaction, 
and satisfaction measurement, theory of needs and satisfaction. 
 
The practical part of the diploma thesis presents a survey of employee satisfaction, which 
was conducted among employees of retail units with food. The questionnaire was 
designed after the SiOK questionnaire method for the measurement of Slovenian 
organizational climate and employee satisfaction, which I rearranged according to the 
survey. In conclusion, the diploma thesis presents the research findings and the results 
obtained on the basis of which are given suggestions of satisfaction and dissatisfaction of 
employees in the workplace. 
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Zadovoljstvo zaposlenih ima v organizacijah vse večji pomen. V današnjih časih zaradi 
hitrega tempa in visokih pričakovanj delodajalcev zaposleni postanejo nezadovoljni hitreje 
kot prej, toliko težje pa ostanejo zadovoljni. Organizacije se velikokrat premalo trudijo za 
višjo stopnjo zadovoljstva zaposlenih, saj jim nalagajo večjo odgovornost, kot so jo ti 
zmožni opraviti. Bolj kot bodo zaposleni uspešni in zadovoljni, večji uspeh in dobiček bo 
imela vsaka organizacija (Mihalič, 2008, str. 8). 
 
Osnovni pogoj za uspešno delovanje organizacije so usposobljeni in zadovoljni zaposleni. 
Zaradi nenehnih sprememb mora vsaka organizacija poskrbeti, da ohrani zaposlenim čim 
bolj prijazno delovno okolje, le tako bodo učinkoviti in uspešni pri svojem delu. 
Organizacije lahko poslujejo veliko bolje, če pri zaposlenih opazijo njihovo marljivost pri 
delu in so ti za to ustrezno nagrajeni ali pohvaljeni. Zadovoljstvo zaposlenih ima lahko tudi 
posredne in neposredne učinke na poslovanje organizacij. Zadovoljstvo zaposlenih je   
odvisno od različnih elementov, kot so ustrezno plačilo, dobri medsebojni odnosi, možnost 
napredovanja in izobraževanja ter samostojnost pri delu.  
 
Namen diplomske naloge je prispevati k boljšemu razumevanju zadovoljstva zaposlenih v 
trgovskem podjetju Mercator. Na podlagi danih rezultatov anketne meritve želim ugotoviti, 
od katerih dejavnikov je zadovoljstvo zaposlenih odvisno. Čeprav trgovsko podjetje 
Mercator posluje uspešno, je glede na njegove nadaljnje načrte pomembno ugotoviti 
trenutno stanje zadovoljstva zaposlenih. Na koncu raziskave bom navedel nekaj predlogov 
za spremembe na področju zagotavljanja zadovoljstva zaposlenih.    
 
Cilj empiričnega dela diplomske naloge je: 
 izdelati načrt raziskave zadovoljstva zaposlenih in izbrati ter prilagoditi anketni 
vprašalnik; 
 analizirati in predstaviti rezultate anketnega vprašalnika; 
 predstaviti razlike po spolu, starosti, izobrazbi in delovnem področju;   
 ugotoviti, kje so potrebne spremembe, ter navesti predloge za izboljšave; 
 predstaviti hipoteze. 
 
Hipotezi, ki ju želim v diplomski nalogi preveriti, sta: 
 
Hipoteza 1: Odnosi med zaposlenimi močno vplivajo na odnos do kakovosti dela. 
Hipoteza 2: Dober delovni rezultat je ustrezno pohvaljen. 
 
Diplomska naloga je strukturirana na podlagi dveh metod raziskovanja. V teoretičnem 
delu sem uporabil deskriptivno metodo s pregledom obstoječe domače in tuje literature. V 
empiričnem delu diplomske naloge sem za raziskovalno orodje izbral anketni vprašalnik, ki 
sem ga uporabil po vprašalniku SIOK za merjenje Slovenske organizacijske klime in 
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zadovoljstva zaposlenih ter ga oblikoval glede na potrebe raziskave.  
 
V teoretičnem delu diplomske naloge sem predstavil temo diplomske naloge. V prvem 
poglavju sem predstavil definicijo zadovoljstva pri delu. Poglavje sem razdelil na 
opredelitev zadovoljstva, predstavil vlogo in pomen ter oblike in dejavnike zadovoljstva. 
Nato sem predstavil povezanost organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih. V 
nadaljevanju sem se opredelil do merjenje zadovoljstva in metod merjenja ter opisal še 
njegove prednosti in slabosti. Na koncu sem predstavil teorije potreb in teorije 
zadovoljstva zaposlenih in jih podrobneje opisal. 
 
V empiričnem delu je bila izvedena raziskava zadovoljstva zaposlenih v maloprodajnih 
enotah z živili v trgovskem podjetju Mercator. Raziskava je bila izvedena z anketnim 
vprašalnikom, kjer sem s pomočjo pridobljenih rezultatov želel ugotoviti, kateri so tisti 
dejavniki, ki vplivajo na trenutno stanje zadovoljstva zaposlenih. Anketni vprašalnik je bil 
anonimen in zaprtega tipa, tako so lahko zaposleni mirno odgovarjali na zastavljena 
vprašanja. Raziskavo sem opravil tako, da sem anketne vprašalnike osebno razdelil med 
zaposlene in njihove poslovodje.  
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2 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH PRI DELU  
 
 
Eden od pomembnih elementov za vsako organizacijo je zadovoljstvo zaposlenih. Če 
zaposleni pri svojem delu niso zadovoljni, ne more biti uspešna niti organizacija, saj 
zaposleni predstavljajo delovanje vsake organizacije. Zaposleni ne bi smeli predstavljati 
stroška delodajalcu, saj vlagajo v delo svoje znanje in spretnosti. Tako ima zadovoljstvo 
zaposlenih velik pomen za uspešnost in učinkovitost organizacije. 
 
2.1 OPREDELITEV ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
 
Hollenbeck in Wright sta zadovoljstvo zaposlenih opredelila kot prijeten občutek 
posameznika, ki zadovoljstvo pri delu sprejema kot temelj izpolnitve svojih pričakovanj, 
povezan z delom (Hollenbeck & Wright v: Treven, 1998, str. 131). 
 
Svojo teorijo sta povezala s tremi pomembnimi vidiki zadovoljstva pri delu. Ti vidiki so: 
 vrednost:   
Zadovoljstvo pri delu predstavlja funkcijo vrednosti, ki je določena kot nekaj, kar si 
vsak posameznik zavestno ali podzavestno prizadeva doseči;  
 pomembnost: 
Zaposleni v podjetju imajo različno mnenje o pomenu posameznih vrednosti, kar 
lahko vpliva na stopnjo njihovega zadovoljstva pri delu. Nekateri zaposleni pri 
svojem delu najbolj cenijo visoko plačo, drugim je lahko najpomembnejše 
potovanje, ki je povezano z opravljanjem njegovega dela; 
 zaznavanje: 
Z zaznavanjem nam posameznik sporoča, kakšne so njegove trenutne razmere, 
kjer jih primerja z lastnimi vrednostmi. Vsak posameznik lahko popolnoma drugače 
zaznava stanje ali dogajanje pri delu. 
 
Za razumevanje zadovoljstva zaposlenih in njihovega vpliva na potrošnike je treba 
pojasniti tri pomembna pričakovanja (Musek Lešnik, 2006a): 
 »Človek je zadovoljen z delom, če čuti, da mu delo nudi tisto, kar naj bi mu 
nudilo!«; 
 »Človek je zadovoljen z delom, če čuti, da lahko pri delu uresničuje tisto, kar želi 
in ceni!«; 
 »Človek je zadovoljen z delom, ker je nasploh zadovoljen z življenjem in del 
svojega zadovoljstva pripisuje delu!«.  
 
2.2 VLOGA IN POMEN ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
 
Pomen zadovoljstva vsakemu zaposlenemu nudi največ, kar si lahko ta želi na delovnem 
mestu. Le zadovoljni zaposleni so pri delu učinkoviti in uspešni. Zato je lahko vsaka 
organizacija uspešna in učinkovita le, če je v njej velika večina posameznikov zadovoljna. 
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Pri tem gre tudi zato, da sama misel na delo in delovno mesto v posamezniku sproži 
prijetne občutke, večinoma lepe spomine na pretekle dogodke pri delu in na osnovi 
obstoječega stanja pri delu povzroča tudi optimističen pogled na lastno karierno 
prihodnost (Mihalič, 1998, str. 4). 
 
Zadovoljstvo zaposlenih lahko preučujemo na dva načina. Pri prvem načinu ugotavljamo 
posameznikovo celotno zadovoljstvo pri delu, ki se nanaša na to, kako je zadovoljen s 
svojim delom v celoti. Pri drugem načinu ugotavljamo posameznikovo zadovoljstvo, ki je 
povezano z določenim področjem njegovega dela, s plačo ali z nadzorom (Treven, 1998, 
str. 132).  
 
Za dobro počutje zaposlenih v delovnem okolju je potrebno, da so vsak dan nagrajene 
vsaj nekatere izmed njihovih opravljenih nalog. Pri tem mislimo na občutek, ko nekdo 
uspešno opravi določeno nalogo, ko na primer stranka zadovoljna zapusti njegov oddelek, 
ker so bile izpolnjene njene zahteve (Treven, 1998, str. 134). 
 
»Zadovoljstvo zaposlenih je kompleksen pojem, ki vsebuje različne elemente poslovnega 
življenja. V današnjem času prihaja do prepotrebnih sprememb v mišljenju vodilnih 
struktur. Klasična prodajna usmerjenost se umika usmerjenosti k zaposlenim, tako da 
postajajo zaposleni za vse družbe vse pomembnejši. Te si zelo prizadevajo za 
povečevanje dejavnosti, ki pripeljejo do zadovoljstva med zaposlenimi in v to vlagajo 
precejšnja sredstva« (Lampe, 2005, str. 67). 
 
Zadovoljstvo z delom predstavlja učinkovit ali čustveni odziv v primerjavi s posameznimi 
vidiki enega delovnega mesta. Definicija zadovoljstva z delom nam pove, da zadovoljstvo 
z delom ne predstavlja enotnega koncepta. Namesto tega je lahko oseba relativno 
zadovoljna z enim in nezadovoljna z drugim vidikom ali več vidiki dela (Kreitner & Kinicki, 
2004, str. 202).  
 
Med drugim je Luthan navedel tri pomembne dimenzije zadovoljstva zaposlenih pri delu: 
 zadovoljstvo pri delu je čustveni odziv na situacijo pri delu. Čeprav ga ni mogoče 
videti, lahko o njem le ugibamo; 
 zadovoljstvo pri delu je pogosto označeno z dejstvom, kako dobro se lahko izidi 
izpolnjujejo ali presežejo;  
 zadovoljstvo pri delu predstavlja več sorodnih mnenj, med katerimi so 
najpomembnejše značilnosti, na katere imajo ljudje različne odzive. Te značilnosti 
so lahko: delo samo, priložnost napredovanja, nadzor in sodelavci (Luthan v: Tella, 
2007, str. 5).  
 
2.3 OBLIKE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
 
Bussing (v: Gorenak, 2010, str. 27) opisuje tri glavne oblike zadovoljstva zaposlenih pri 
delu. Te so: 
 ravnodušno zadovoljstvo – je najnižja oblika zadovoljstva, kjer je posameznik 
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ravnodušen, kar pomeni, da ni nezadovoljen niti ne zadovoljen;  
 stabilno zadovoljstvo – prikazuje, da je zaposleni sicer zadovoljen, vendar 
zaradi pomanjkanja spodbud postane nemotiviran za doseganje višje stopnje 
zadovoljstva;  
 progresivno zadovoljstvo – predstavlja najvišjo stopnjo zadovoljstva, kjer je 
vsak zaposleni zadovoljen in motiviran za izpopolnjevanje svojega zadovoljstva.  
 
2.4 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
 
Domači in tuji avtorji s svojimi stališči različno opisujejo dejavnike, ki vplivajo na 
zadovoljstvo zaposlenih.   
 
Po Rozmanu (2000, str. 65) se osebnost deli na različne vrste značilnosti:   
 ekstrovertiranost – je lastnost ljudi, ki so družabni, se zanimajo za druge in so 
prijateljsko razpoloženi; 
 introvertiranost – je lastnost ljudi, ki so bolj zaprti, ne kažejo čustev in so 
nedružabni; 
 optimizem – je lastnost ljudi, ki gledajo na vse stvari pozitivno, jih tako razumejo 
in razlagajo; 
 pesimizem – je lastnost ljudi, ki pričakujejo, da se jim zgodijo najslabše stvari;  
 ujemanje z drugimi – je lastnost ljudi, ki so prijetni v druženju in so zato dobri 
ekipni delavci; 
 samozavedanje – je značilnost ljudi, ki jo izrazimo z organizacijo lastnega dela. 
 
Avtorja George in Jones (1996, str. 70) sta opredelila 4 dejavnike, ki vplivajo na 
zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Ti dejavniki so osebnost, vrednote, delovna situacija ter 
družbeni vpliv. 
 




Vir: George & Jones (1996, str. 71.)  
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Osebnost je trajen način posameznikovega čustvovanja, razmišljanja in vedenja. Določa, 
kako ljudje razmišljajo in čutijo o svojem delu ter kakšno je njihovo zadovoljstvo z delom. 
 
Individualna osebnost posameznika vpliva na obseg, pri katerem so lahko misli in občutki 
pozitivni ali pa negativni. Pomaga nam določiti zadovoljstvo pri delu, kjer se raziskovalci 
sprašujejo, ali lahko pride do genetskega vpliva na zadovoljstvo na delovnem mestu 
(George & Jones, 1996, str. 70). 
 
Vrednote vplivajo na raven zadovoljstva in odražajo prepričanje delavcev o rezultatih ter 
o tem, kako se naj delo vodi in kakšno naj bo vedenje pri delu. Oseba, ki ima močne 
notranje vrednote, je zadovoljnejša kot oseba, ki ima šibke notranje vrednote, kar je 
zanimivo in osebno smiselno (na primer socialno delo). Vendar to zahteva tudi dolg 
delovni čas in slabo plačano delo. Oseba z močnimi zunanjimi delovnimi vrednotami je 
bolj zadovoljna z delom kot oseba, ki ima šibke zunanje delovne vrednote, kjer je delo 
dobro plačano, ampak monotono (George & Jones, 1996, str. 71). 
 
Delovna situacija predstavlja enega najpomembnejših dejavnikov zadovoljstva pri delu, 
kjer gre predvsem za delovno situacijo samo, neposreden vpliv zaposlenih s strankami, 
podrejenimi in z nadrejenimi. Nanaša se na delovne naloge, ki jih zaposleni opravlja 
(lahko so zanimive ali dolgočasne), kjer sodeluje in vpliva na fizične pogoje dela (raven 
hrupa, gnečo in temperaturo), in na to, kako organizacija obravnava zaposlene (delovni 
čas, varno delo in nadurno delo) (George & Jones, 1996, str. 71). 
 
Družbeni vpliv je odločilni dejavnik zadovoljstva pri delu, ki je lahko odvisen od 
sodelavcev, ki opravljajo delo v neposredni bližini, imajo podobne lastnosti dela in pogosto 
skupne stvari, ki so povezane z izobrazbo. Pri tem imajo lahko sodelavci še posebno 
močan vpliv na raven zadovoljstva na delovnem mestu novo zaposlenih do zaposlitve ali 
organizacije. Delavci, ki se zaposlijo na novo, imajo zelo omejene neposredne izkušnje z 
delovnim mestom tako, da pogosto ne vedo, kaj si naj o delu mislijo. Morda tudi niso 
prepričani, ali jim je delovno mesto sploh všeč. Če so v stiku s sodelavci, ki so pri delu ves 
čas nezadovoljni, je velika možnost, da tudi sami postanejo nezadovoljni. Tisti zaposleni, 
ki so pri delu zadovoljni, lahko pozitivno vplivajo na novo zaposlene, da bodo tudi oni 
postali zadovoljni (George & Jones, 1996, str. 72).  
 
Možina (2002, str. 184) je navedel določene dejavnike, ki prispevajo k zadovoljstvu z 
delom. Opredelil jih je na:  
 vsebino dela (možnost uporabe znanja, možnost učenja, strokovne rasti in 
zanimivost dela); 
 samostojnost pri delu (možnost odločanja posameznega delavca, kaj in kako bo 
delal, samostojnost pri razporejanju delovnega časa, vključenost v odločanje o 
splošnih vprašanjih dela in organizacije); 
 plačo, dodatke in ugodnosti; 
 vodenje in organizacijo dela (ohlapen nadzor, priznanja in pohvale ter   
izrekanje pripomb in graj, usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne naloge, skrb za 
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nemoten potek dela); 
 odnose pri delu (dobro delovno vzdušje, prijetno skupinsko druženje, 
razreševanje sporov, sproščena komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in 
podrejenimi); 
 delovne razmere (majhen telesni napor, varnost pred poškodbami in obolenji pri 
delu, odpravljanje motečih dejavnikov fizičnega delovnega okolja, kot so vlaga, 
neugodna temperatura, hrup, prah in podobno). 
 
2.5 POVEZANOST ORGANIZACIJSKE KLIME IN ZADOVOLJSTVA 
ZAPOSLENIH  
 
V podjetju ALDONA menijo, da organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih 
neposredno in posredno vplivata na uspešnost vsake organizacije. Njuna povezanost 
močno vpliva na uspešnost organizacij. Prav tako menijo, da pri vsakdanjem delu ni 
mogoče zaslediti primera v praksi, kjer bi imela organizacija neustrezno in neučinkovito 
organizacijsko klimo, pri tem bi pa dosegala visoko stopnjo uspešnosti. Tako zadovoljstvo 
zaposlenih vpliva na  organizacijsko klimo, ustrezna in učinkovita klima pa uspešno vpliva 
na vodenje organizacij (ALDONA, 2013). 
 
Musek Lešnik (2006) je navedel organizacijsko klimo kot skupen izraz za niz značilnosti 
delovnega okolja, ki jih neposredno ali posredno zaznavajo tisti, ki živijo in delajo v njem. 
Človek, ki v svojem podjetju zaznava spodbudno klimo, je običajno bolj zadovoljen s 
svojim delom, kar začutijo tudi potrošniki. Za zadovoljstvo zaposlenih z delom so 
pomembne različne dimenzije klime: 
 pooblastila (če čutijo, da sodelujejo pri odločanju, to pozitivno vpliva na 
zadovoljstvo z delom); 
 podpora in druženje (občutenje toplih, prijateljskih odnosov s sodelavci in podpora 
zmanjšuje negativni stres in izboljša zadovoljstvo); 
 profesionalni interes (občutek zaposlenih, da se lahko izobražujejo in medsebojno 
delijo znanje in izkušnje, pozitivno vpliva na zadovoljstvo); 
 skladanje ciljev in ustreznost virov (cilji in sredstva za njihovo doseganje, ki so 
skladni z možnostmi in željami zaposlenih in podjetja, pripomorejo k večjemu 
zadovoljstvu na delovnem mestu); 
 delovni pritiski (doživljanje pritiskov na delovnem mestu se povezuje z 
doživljanjem stresa in je negativno povezano z zadovoljstvom). 
 
2.6 MERJENJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
 
Številne organizacije si prizadevajo, da bi s pomočjo merjenja zadovoljstva zaposlenih in 
pridobljenih rezultatov lahko uvedle ustrezne ukrepe, s katerimi bi vplivali na zadovoljstvo 
in povečali motivacijo zaposlenih na delovnem mestu. Prav tako želijo organizacije z 
merjenjem zadovoljstva zaposlenih navesti dejavnike, ki pomembno vplivajo na 
zadovoljstvo ali nezadovoljstvo zaposlenih, ter njihov vpliv na delo. V tem primeru se 
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izdela anketni vprašalnik, kjer so vsebinsko opisani dejavniki, ki se razlikujejo glede na 
okoliščine, zato je potrebno opraviti raziskavo z določenim številom anketiranih (Poslovni 
bazar, 2009). 
 
Merjenje zadovoljstva zaposlenih se po navadi začne meriti z intervjuji ali anketnimi 
vprašalniki. Čeprav se intervjuji uporabljajo pri določenih primerih, se večina raziskav 
opravi z anketnimi vprašalniki. Razlika med intervjuji in anketnimi vprašalniki je ta, da so 
intervjuji praviloma dražji in zamudni. Pri tem lahko anketni vprašalnik izpolni več ljudi in 
ni potrebe, da vložijo veliko napora (Spector, 1997, str. 5). 
 
Avtorica (Mihalič, 2008, str. 90) pojasnjuje, da le z merjenjem zadovoljstva lahko podjetja 
pridobijo potrebne podatke o trenutnem stanju zadovoljstva zaposlenih. Merjenje nam 
omogoča ugotoviti in spoznati, na katerem področju dela so naše prednosti in slabosti, s 
katerimi bomo lahko spremljali in upravljali zadovoljstvo zaposlenih. Merjenje vodstvu 
omogoča pomembne povratne informacije, saj bo imelo možnost ugotoviti in spoznati, na 
katerem področju dela so potrebne spremembe in prizadevanja za večji trud. Merjenje se 
naj izvede vsaj enkrat letno, v obdobju, ko še ni uveljavljenih potrebnih sprememb. Med 
samim potekom merjenja lahko spremljamo, kako so zaposleni sprejeli posamezne 
spremembe v organizaciji ter kako ti sprejeti učinki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. 
 
Lampe pa meni, da se zadovoljstvo zaposlenih začne meriti, ko kandidat opravi prvi stik za 
zaposlitev s posameznim podjetjem. Na začetku intervjuja delodajalec kandidata seznani z 
vsemi dejavnostmi podjetja, tako se kandidat laže odloči za delovno mesto. Iz intervjuja 
delodajalec hitro ugotovi, ali je kandidat ustrezen za delovno mesto. Kajti večina družb 
stremi k sprejemanju čim učinkovitejših kandidatov, ki bodo čutili povezanost s podjetjem 
ter prispevali svoj delež k uspešnosti podjetja in seveda dolgo ostali med zaposlenimi 
(Lampe, 2005, str. 67). 
 
2.6.1 METODE MERJENJA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
 
Lestvica obrazov predstavlja eno od najstarejših metod proučevanja zadovoljstva. Ta 
metoda je preprosta in se uporablja v grafični obliki. Prikazuje različne oblike obrazov, 
med katerimi zaposleni po svojem občutku obkrožijo določen obraz, ki ponazarja njihove 
vidike dela (Treven, 1998, str. 133). 
 
Tavčar (2004, str. 47) meni, da na zadovoljstvo zaposlenih vplivajo metode, na podlagi 
katerih je v nadaljevanju opredelil njihove prednosti in slabosti ter jih primerjal med seboj. 
Metode je razdelil na: 
 kvantitativne metode (poštno anketiranje, internetno anketiranje); 
 kvalitativne metode (skupinske diskusije, intervjuji); 
 sekundarne podatki (evidenca pritožb, absentizem, fluktuacija). 
 
Anketa predstavlja kvantitativno metodo. Razlika med vprašalnikom in intervjujem je ta, 
da vprašalnike lahko anketirani izpolnijo sami, vprašanja pa so večinoma anonimna, 
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zaprtega tipa. Anketirani lahko odgovarja na vprašanja brez svojega osebnega vpliva. 
Bistveno je, da so vprašanja urejena in pregledna, da se med seboj razlikujejo, kar je 
dobro tudi za kasnejšo uporabo (Rozman, 2000, str. 109). 
 
Intervju predstavlja kvalitativno metodo. Tu gre za odnos med spraševalcem in 
spraševancem. Sodeluje lahko tudi več oseb hkrati. Pomembno je, da so postavljena 
vprašanja vsem jasna in razumljiva, povezana s temo in ciljem obravnave. Vprašanja so 
lahko odprtega ali zaprtega tipa. Namen intervjuja je predvsem izboljšati uspešnost 
poslovanja in se opravi vsaj enkrat na leto (Rozman, 2000, str. 107).  
 
Študij dokumentov spada pod sekundarne podatke. Ta metoda zajema dokumente, kot 
so statuti, organigrami, grafikoni odgovornosti, pravilniki, poslovniki. Namen te metode je 
hitro, nezahtevno in poceni opazovanje področij, ki nas zanimajo (Rozman, 2000, str. 
107). 
 
2.6.2 PREDNOSTI MERJENJA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
 
Prednosti kvantitativne metode merjenja zadovoljstva  
 
Tavčar meni, da je merjenje zadovoljstva treba izvajati vsako leto, kjer se uporablja 
standardiziran anketni vprašalnik. Če podjetja še nimajo izdelanega instrumenta za 
merjenje zadovoljstva, je treba opredeliti elemente na tista področja dela v podjetju, ki bi 
lahko pomembno vplivala na zadovoljstvo. Vendar se praviloma uporablja poštno 
anketiranje ali anketiranje preko medmrežja, saj odgovarjajočim zagotavlja anonimnost. 
Običajno se uporablja poenoten instrument z vnaprej določenimi elementi zadovoljstva. 
Ta instrument se lahko enoznačno uporablja v več organizacijah, oddelkih, podjetjih ene 
korporacije v več državah, tako da je možna primerjava med njimi. Rezultat je izračunan v 
obliki točk ali indeksov in se spremembe lahko spremljajo tudi med letom in so možne 
primerjave med podjetji ali drugimi organizacijskimi enotami (Tavčar, 2004, str. 46). 
 
Prednosti, ki jih zagotavlja merjenje s kvantitativno metodo, so: 
 poenoten instrument z vnaprej določenimi elementi zadovoljstva; 
 primerljivost med elementi; 
 primerljivost med enotami; 
 lahko/eksaktno sledenje spremembam; 
 zagotovljena anonimnost. 
 
Prednosti kvalitativne metode merjenja zadovoljstva  
 
Po mnenju Tavčarja ima ta metoda prednost pred merjenjem z vprašalniki. Poteka v obliki 
intervjuja ali pogovora, organizacijam omogoča enkraten pogled v vsebino, ki jih s 
preostalimi metodami ni mogoče zajeti. Do izraza pride njihova notranja dinamika, pa tudi 
dinamika v skupini, ki je z vprašalniki sploh ne moremo zaznati. Pri tej metodi lahko vsak 
zaposleni izraža lastno mnenje. Z merjenjem zadovoljstva lahko vnesemo nove, do sedaj 
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še tiste neupoštevane elemente, s katerimi se lahko laže vsebinsko prilagodimo različno 
danim položajem (Tavčar, 2004, str. 49). 
 
2.6.3 SLABOSTI MERJENJA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
 
Slabosti kvantitativne metode merjenja zadovoljstva  
 
Merjenje zadovoljstva ima poleg prednosti lahko tudi slabosti. Dejavniki zadovoljstva, ki so 
že vnaprej opredeljeni v vprašalniku, anketiranim omejujejo, da se lahko odločijo po svoji 
presoji, prav tako pa vnaprej določeni elementi ne omogočajo odkrivanja novosti. Z zelo 
strukturiranim instrumentom tudi ne odkrijemo motivov in procesov v odnosih med ljudmi, 
ter tako ne raziskujemo vzrokov za zadovoljstvo ali nezadovoljstvo, ki se pa največkrat 
skrivajo v odnosih med zaposlenimi. Prav tako se je s strukturiranim instrumentom, s 
katerim želimo zagotoviti primerljivost, teže prilagoditi specifičnim zahtevam. Slabost je 
tudi, da se ne upošteva pomen posameznih dejavnikov zadovoljstva. Tako je element, ki 
je ocenjen kot manj pomemben, obenem pa so z njim zaposleni zelo nezadovoljni, s strani 
zaposlenih ocenjen kot mnogo pomembnejši (Tavčar, 2004, str. 47). 
 
Slabosti kvantitativne metode so: 
 vnaprej določeni elementi zadovoljstva ne omogočajo novosti; 
 omejena možnost izraziti lastna mnenja; 
 ne odkrije motivov in procesov; 
 ne raziskuje vzrokov; 
 neprilagodljivost specifičnim zahtevam; 
 ne vedno izražena pomembnost elementov zadovoljstva.  
 
Slabosti kvalitativne metode 
 
Primerjava te metode med oddelki v določenem času ni izvedljiva, zato se lahko izvede na 
kvalitativni ali opisni ravni, ne pa na podlagi številčnega merjenja. Če potrebujemo 
kvantificirano primerjavo ali moramo spremljati spremembe, je še vedno potrebna 
klasična raziskava z anketnim vprašalnikom. Da bi to ugotovili, potrebujemo specifično 
znanje in izkušnje psihologa z analitskim treningom. Preden se začne izvajati ta metoda, 
je mnoge anketirane strah pred izgubo anonimnosti, ki kasneje med postopkom izvedbe 
izgine, vendar zna biti moteča (Tavčar, 2004, str. 49). 
 
2.7 TEORIJA POTREB 
 
Ta teorija nam pove, da so večinoma človekove nezadovoljene potrebe tiste, ki povzročajo 
pomanjkanje, nemir in napetost. Ljudje, ki so pri delu sproščeni, laže dosegajo cilje, s tem 
pa odpravijo občutke pomanjkanja in napetosti. Na podlagi lastnih ciljev uravnavajo svoje 
potrebe in izbirajo takšno vedenje, ki jih vodi do zadovoljevanja potreb. Celotno človekovo 
vedenje je podrejeno nezadovoljnim potrebam (Lipičnik, 1998, str. 198). 
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Abraham Maslow je preučeval eno izmed najbolj znanih teorij potreb. Po njegovem 
mnenju med temeljne skupine človeških potreb spadajo fiziološke potrebe, potrebe po 
varnosti, socialne potrebe, potrebe po spoštovanju in potrebe po samouresničevanju 
(Maslow v: Treven, 1954, str. 114). 
 
Fiziološke potrebe 
So osnovne potrebe, ki jih človek pridobi z rojstvom. Ko posameznik zadovolji svoje 
potrebe, ne čuti več potrebe po motiviranju. 
 
Potrebe po varnosti 
Pri teh potrebah gre predvsem za želje človeka, da se zaščiti pred izgubo bivališča, hrane 
in drugih podobnih dobrin, ki so potrebne za njegovo preživetje. Povezane so s težnjo 
ljudi, da živijo v stabilnem in predvidljivem okolju. Ko se ljudje počutijo varno in imajo 
zadovoljene potrebe po varstvu, postanejo motivirani. 
 
Socialne potrebe 
Te potrebe povezujejo ljudi z njihovimi željami po ljubezni in pripadnosti. Ljudje smo 
socialna bitja, kjer lahko vsak posameznik zadovolji svojo potrebo drugače kot ostali. 
Nekateri se pridružijo kakšni skupini ljudi, da se bolje počutijo, drugim pa zadostuje že 
podpora družinskih članov ali drugih ljudi. 
 
Potrebe po spoštovanju 
Nanašajo se na posameznikove želje, da ga drugi ljudje spoštujejo, cenijo, da se tudi sam 
začne tako ceniti. S potrebo po spoštovanju si posamezniki želijo dobro samopodobo, kjer 
z njo pridobijo večji ugled v družbi ali pa večji položaj v skupini. S temi potrebami se 
ljudem povrneta samospoštovanje in zaupanje vase, v lastne sposobnosti. Če te potrebe 
niso zadovoljene, si ljudje ne zaupajo, počutijo se podrejene. 
 
Potrebe po samouresničenju 
S temi potrebami si vsak posameznik v življenju želi, da bi opravljal to, kar ga veseli in za 
kar so sposobni. Ljudje, ki dosegajo želeno stopnjo samouresničitve, razvijejo in uporabijo 
vse svoje sposobnosti. 
 
2.7.1 ERG TEORIJA ALI ADELFERJEVA TEORIJA 
 
Avtor Adelfer je dopolnil tako Maslowo in Herzbergovo teorijo tako, da je oblikoval model 
potreb, ki je usklajen s sodobnimi empiričnimi raziskavami. Pri tem je model razdelil v tri 
skupine temeljnih potreb. Te tri skupine potreb izhajajo iz angleških besed ERG 
(existence, relatedness, growth). Opredelil jih je na:  
 potrebe po obstoju; 
 potrebe po povezovanju z drugimi ljudmi; 
 potrebe po razvoju. 
 
Potrebe po obstoju se nanašajo na izpolnjevanje osnovnih, materialnih in eksistenčnih 
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zahtev. Ta skupina vključuje potrebe, ki jih je Maslow obravnaval kot fiziološke potrebe in 
potrebe po varnosti. 
 
Potrebe po povezovanju z drugimi ljudmi so potrebe, ki združujejo ljudi na podlagi 
njihovih želja in vzdrževanju medsebojnih odnosov. Te potrebe Maslow povezuje s 
socialnimi potrebami in delu potrebe po medsebojnem spoštovanju. 
 
Potrebe po razvoju je Adelfer opredelil kot odsev ljudi z željo po ustreznem razvoju. To 
skupino je povezal s potrebo po spoštovanju ter potrebo po samouresničevanju. 
 
Pri teoriji ERG si lahko posameznik prizadeva za osebni razvoj, čeprav še nima 
zadovoljenih potreb po povezovanju z drugimi ljudmi.  
 
Teorija ERG omogoča, da si posameznik lahko prizadeva za osebni razvoj, čeprav še nima 
zadovoljenih potreb po obstoju ali povezovanju z drugimi ljudmi, mogoče pa se vse tri 
skupine potreb pojavijo hkrati. Prav tako ta teorija upošteva individualne razlike med 
ljudmi in dejstvo, da na prednost zadovoljevanja potreb vpliva različno delovno okolje, 
posameznikova izobrazba in družinske vezi posameznika (Adelfer v: Treven, 1998,  
str. 118–119).  
 
2.8 TEORIJA ZADOVOLJSTVA  
 
2.8.1 TEORIJE PRAVIČNOSTI 
 
Adams, po katerem je teorija pravičnosti najbolj znana, je poudaril pomen pravičnosti pri 
delovni motivaciji v organizaciji. Na podlagi te teorije zaposleni medsebojno primerjajo 
svoje vložke dela v delovnem procesu z vložki in prejemki drugih, ki so zaposleni v isti ali 
pa v kateri drugi organizaciji (Adams v: Treven, 1998, str. 124). 
 
Adams (v: Treven, 1998, str. 125) je omenil še tri temeljne dejavnike, ki se delijo na: 
 vložke, ki se nanašajo na vse, kar oseba vlaga pri opravljanju svojega dela, na 
primer starost, izkušnje, spretnosti, izobrazba, socialni status, prispevek k ciljem 
skupine ali organizacije; 
 prejemke, ki so dejavniki, pri katerih je vsakdo prepričan, da bi jih moral biti 
deležen kot rezultat svojega dela. Pozitivni prejemki so plača, priznanje, statusni 
simboli in preostale dodatne ugodnosti. Negativni prejemki predstavljajo 
neustrezne delovne razmere, enoličnost pri delu in pritiske s strani vodstva;  
 osebe za primerjavo, ki jih zaposleni izbere v svoji organizaciji ali v drugem 
okolju. Pri tem je mogoče, da se zaposleni lahko primerja s posameznimi osebami 
ali skupinami.  
 
Vsak posameznik se zaveda, v kakšnem razmerju so njegovi prejemki z opravljenim 
delom, ki ga vloži v delovni proces. Če opazi, da je njegovo razmerje enako razmerju 
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drugih, s katerimi se primerja, posameznika prevzame občutek zadovoljstva, saj meni, da 
je to pravično. Ko zaposleni občutijo nepravičnost, si na podlagi teorije pravičnosti 
prizadevajo, da jo zmanjšajo na enega izmed naslednjih dejavnikov: 
 izkriviti želijo resničnost o svojih sposobnostih, tako da jih precenijo; 
 izkriviti želijo resničnost o delu drugih, tako da bi bilo to videti manj pomembno; 
 z izbiro druge osebe za primerjavo; 
 povečujejo svoje vložke, ko občutijo, da so bolje nagrajeni kot drugi, da bi s tem 
upravičili večje nagrade; 
 zmanjšujejo svoje vložke, ko občutijo, da so bolje nagrajeni kot drugi, da bi s tem 
upravičili večje nagrade; 
 zapuščajo delodajalce. 
 
2.8.2 HERZBERGOVA  DVOFAKTORSKA TEORIJA 
 
Herzberg je v svoji študiji ugotovil, kaj zaposlene najbolj motivira. Tako je motivacijske 
dejavnike razdelil v dve skupini: na satisfaktorje ali higienike in na motivatorje. Zato se 
njegova teorija imenuje dvofaktorska teorija. Satisfaktorji ali  higieniki ne spodbujajo ljudi 
k dejavnosti, ampak odstranjujejo neprijetnosti, tako da laže ustvarjajo pogoje za 
motiviranje. Za razliko od higienikov motivatorji neposredno spodbujajo ljudi k delu 
(Lipičnik, 1998, str. 168).  
 
Higienski dejavniki vključujejo delovne pogoje in organizacijsko okolje. Povezani so z 
neprijetnostmi na delovnem mestu. Do nezadovoljstva zaposlenih pride, če higieniki niso 
ustrezno urejeni. Vendar vsebujejo dejavnosti, kot so kontrola dela, odnosi z nadrejenimi 
in sodelavci, plače in nagrade, delovni pogoji ter status in varnost pri delu.  
 
Motivatorji obsegajo predvsem dejavnosti ljudi, ki jih ti opravljajo na delovnem mestu, 
kjer učinkovito vplivajo na motiviranje zaposlenih. Motivatorji ljudem na delovnih mestih 
predstavljajo delo, priznanje, odgovornost, njihov dosežek, rast in napredovanje (Lipičnik, 
1998, str. 168). 
 
Herzberg (v: Dimovski, Penger & Žnidaršič, 2005, str. 235) je opredelil razliko med 
higieniki in motivatorji. Higieniki sami ne vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. Vključujejo 
odsotnost in prisotnost nezadovoljstva pri delu s plačilom, z delovnimi pogoji, s politiko 
podjetja in z medsebojnimi odnosi. Če so higieniki slabi, lahko povzročajo predvsem 
nezadovoljstvo na delovnem mestu. Motivatorji za razliko od higienikov predstavljajo višje 
potrebe na podlagi dosežkov, odgovornosti, priznanj in priložnosti po rasti. Tako je vloga 
menedžerja, da v prvi fazi s pomočjo higienikov odpravi nezadovoljstvo zaposlenih, 
motivatorje pa uporabi za doseganje boljših rezultatov pri delu.  
 
2.8.3 TEORIJA RAZLIK 
 
Lawler meni, da je večina psihologov nedavno zagovarjala teorijo razlik kot določen 
pristop razmišljanja o zadovoljstvu. Teorijo so tako označili kot razliko med dejanskimi 
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rezultati, ki jih posameznik prejme, in nasprotujočimi se ravnmi. Po nekaterih teorijah so 
zunanje ravni mišljene kot nekaj, kar naj bi posameznik moral prejeti, po drugih teorijah 
pa je mišljeno, kaj posameznik pričakuje, da prejme. Razni teoretični pristopi trdijo, da bi 
se posameznikovi prejemki morali primerjati z učinki na zunanjih ravneh (Lawler, 1994,  
str. 85–86). 
 
Poleg različnih teoretikov je Katzell opredelil zadovoljstvo kot razliko med dejanskim 
zneskom in določeno želeno količino. Predvideva, da bi morala biti ta razlika razdeljena z 
želeno količino prejemkov in želeno količino izida (Katzell v: Lawler, 1994, str. 86).  
 
Locke je v nasprotju s Katzellom teorijo razlik opisal, kot da je zaznana razlika manj 
pomembna kot dejanska razlika, ter predstavil zadovoljstvo pri delu kot razliko med tem, 
kar si posameznik želi, in kaj, ko želeno prejme (Locke v: Lawler,1994, str. 86). 
 
Porter pa trdi, da je pri merjenju zadovoljstva spraševal ljudi, koliko zunanjih učinkov 
potrebujejo pri svojem delu ter koliko dejanskih zunanjih učinkov dosegajo pri njihovem 
delu. Pri tem je upošteval razliko med merjenjem in zadovoljstvom (Porter v: Lawler, 1994 
str. 87). 
 
2.8.4 TEORIJA ENAKOSTI 
 
Dimovski in ostali avtorji ocenjujejo teorijo enakosti kot razmerje notranjimi in zunanjimi 
učinki. Naloga notranjih učinkov pomeni vključitev izobrazbe zaposlenih, predvsem njihove 
izkušnje, trud in njihovo sposobnost. Zunanji pa vključujejo predvsem priznanje, 
napredovanje in bonuse. Na podlagi teh dveh razmerij se vsak zaposleni primerja z 
ostalimi udeleženci ter povprečjem skupine. Do stanja enakosti pride, ko sta ti dve 
razmerji med učinki približno enaki. Do odstopanja povprečja pride, ko si razmerji nista 
skladni in odstopata (Dimovski, Penger & Žnidaršič, 2005, str. 236). 
 
2.8.5 TEORIJA PRIČAKOVANJA 
 
Ena od zelo znanih teorij pričakovanj je Vroomova teorija, kjer avtor motivacijske procese 
označuje kot izbiro vedenja. Zaposleni si s prizadevnostjo in lastnimi dosežki izbirajo 
vedenje, ki je po njihovem mnenju najbolj koristno. Teorija pričakovanj menedžerjem 
podjetij pomaga, da vodijo svoje zaposlene k doseganju skupnih ciljev. Brez pričakovanj 
menedžerji svojih zaposlenih ne morejo voditi do zastavljenih ciljev. Ta teorija 
predpostavlja, da je motivacija odvisna od sposobnosti zaposlenega končati neko nalogo 
in s tem prejeti denarno nagrado. Preučuje predvsem proces dela, kjer si posamezniki 
prizadevajo do denarnih nagrad (Dimovski, Penger & Žnidaršič, 2005, str. 237). 
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3 PREDSTAVITEV PODJETJA MERCATOR D. D. 
 
 
Začetek podjetja sega v leto 1949, takrat je bilo ustanovljeno podjetje na debelo po 
imenu Živila Ljubljana kot predhodnik Skupine Mercator. Leta 1953 se je družba 
preimenovala v podjetje Mercator kot trgovsko podjetje na debelo s sedežem v Ljubljani. 
 
Temeljna značilnost podjetja je strateško povezovanje manjših lokalnih trgovskih, 
industrijskih, gostinskih, kmetijskih in storitvenih podjetij, ki je segalo vse do leta 1990. 
Takrat je povezovanje podjetij ohranilo njihovo pravno samostojnost delovanja. Leta 2007 
je Skupina Mercator dobila novo upravo ter sprejela ambiciozni razvojni načrt rešiti se 
preteklih ovir in stremeti k cilju: postati najboljše trgovsko podjetje v državi (Mercator, 
spletno mesto Skupine Mercator, 2014). 
 
Skupina Mercator je ena najuspešnejših in največjih trgovskih verig v jugovzhodni Evropi, 
z razvejano maloprodajno mrežo, od sosedskih trgovin do velikih nakupovalnih centrov v 
glavnih mestih in regijskih središčih. Skozi leta delovanja podjetje Mercator še vedno 
ohranja status najboljšega trgovskega podjetja v Sloveniji, na Hrvaškem, Srbiji, Bosni in 
Hercegovini ter Črni gori. V Sloveniji posluje s 5 družbami, medtem ko na ostalih trgih 
jugovzhodne Evrope pa posluje s 7 odvisnimi družbami. Najpomembnejša dejavnost 
Skupine Mercator je trgovina na drobno z izdelki vsakdanje rabe, kjer z dodatno ponudbo 
privabijo kupce z upoštevanjem njihovih želja. Obvladujoča družba Skupine Mercator je 
Poslovni Mercator d. d., ki deluje kot delniška družba, z namenom opravljati pridobitno 
dejavnost na trgih z ustvarjanjem dobička. Organiziranost podjetja je zasnovana na dveh 
pomembnih temeljih, kot sta Skupina Mercator in družba Poslovni sistem Mercator 
(Mercator, spletno mesto Skupine Mercator, 2014). 
 
Upravo družbe Poslovnega sistema Mercator je nadzorni svet imenoval za obdobje petih 
let in jo vodi predsednik uprave v sestavi dveh članov (Mercator, spletno mesto Skupine 
Mercator, 2014). 
 
Vizija Skupine Mercator je ohraniti status največjega, najuspešnejšega in 
najučinkovitejšega trgovskega podjetja v regiji. Poslanstvo Skupine Mercator je doseči 
cilje, kot so (Letno poročilo Skupine Mercator, 2014, str. 28): 
 Zadovoljni potrošnik nas prepoznava kot najboljšega trgovca, ki ponuja vse, kar 
ponuja diskont in veliko več. 
 Zaposleni z nasmehom na obrazu in žarom v očeh so ključna konkurenčna 
prednost, ki bodo lahko v stabilnem okolju razvijali svoje potenciale.  
 Stremimo k stabilni lastniški strukturi, ki bo podpirala razvoj družbe na podlagi 
doseženih rezultatov. 






Skupina Mercator obsega široko razvejano maloprodajno mrežo, kjer ima v celoti 1.548 
maloprodajnih enot, ki delujejo na petih trgih, vključno s Slovenijo, Hrvaško, Srbijo, z 
Bosno in Hercegovino ter s Črno goro. Na območju Slovenije ima Skupina Mercator 879 
maloprodajnih enot s skupno 11.101 zaposlenimi (Letno poročilo Skupine Mercator, 2014, 
str. 11). 
 
Maloprodajne enote na območju Slovenije se delijo na: 
 hipermarkete; 
 supermarkete;  
 sosedske prodajalne (je trenutno najpomembnejši maloprodajni format glede na 
število prodajnih enot in kupno moč strank, saj predstavljajo konkurenčno 
prednost zaradi dobro postavljenih lokacij in pestre ponudbe izdelkov);  
 prodajalne udobja;  
 mini prodajalne Cash&Carry; 
 gostinstvo.  
 
Kot najpomembnejši prodajni format Skupine Mercator je format Sosed, kjer je vodstvo 
poudarilo pomen sosedskih prodajaln. V Skupini Mercator so pojasnili, da v ospredje 
prihajajo manjše prodajalne, saj se kupci vračajo v manjše sosedske prodajalne. V ta 
namen so prenovili veliko sosedskih prodajaln, poleg njih pa tudi ostale prodajne formate, 
kot so supermarketi, hipermarketi in priročne prodajalne. Opazen je tudi intenziven razvoj 
e-trgovine, katere namen je kupcem omogočiti hiter in učinkovit dostop do nakupa (Letno 
poročilo Skupine Mercator, 2014, str. 34).   
 
V podjetju Mercator menijo, da je zadovoljstvo zaposlenih eden od pomembnejših ciljev, 
ki so si ga zadali. Tako so leta 2008 razvili zaposlitveni portal, da bi se čim bolj približali 
svojim zaposlenim in tistim, ki se želijo zaposliti. Prav zato predstavlja prednost in 
možnost vpogleda v celotni proces zaposlovanja ter predstavitve blagovne znamke 
(Mercator, spletno mesto Skupine Mercator, 2014). 
 
Z letom 2010 je Družba Mercator prejela certifikat Družini prijazno podjetje. S projektom 
so se odločili, da svojim zaposlenim omogočijo laže uskladiti službeno in zasebno življenje. 
Le tako bodo zaposleni zadovoljni in na delo prihajali z veseljem do dela (Mercator, 
spletno mesto Skupine Mercator, 2014). 
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4 RAZISKAVA ANALIZE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH NA 
PODROČJU MALOPRODAJE  
 
 
Raziskava zadovoljstva zaposlenih je zelo pomembna za vsako organizacijo, saj se s 
pridobljenimi rezultati ugotovi, kaj vpliva na zadovoljstvo posameznika ali večje skupine 
zaposlenih v maloprodaji. Ker so dejavniki posameznih dimenzij različni, jih lahko vsak 
zaposleni sprejema drugače, kar je odvisno predvsem od osebnosti, pridobljenih delovnih 
navad in izkušenj vsakega posameznika. Tako zadovoljstvo in motiviranost zaposlenih 
močno vplivata na uspešnost organizacije. 
 
4.1 METODA RAZISKOVANJA  
 
Za merjenje zadovoljstva zaposlenih se v organizacijah najpogosteje uporablja 
kvantitativna metoda, kjer se izvede anketni vprašalnik. V diplomski nalogi sem uporabil  
anketni vprašalnik projekta SIOK za merjenje Slovenske organizacijske klime in 
zadovoljstva zaposlenih. Za potrebe raziskave sem vprašanja dimenzij nekoliko 
preoblikoval. Anketa je bila anonimna, zaprtega tipa, kjer so anketirani lahko iskreno 
odgovarjali na zastavljena vprašanja. Anketni vprašalnik je oblikovan iz 9 dimenzij (odnos 
do kakovosti dela, pripadnost, notranji odnosi med zaposlenimi, vodenje, organiziranost, 
notranja komunikacija, varnost in zdravje pri delu, razvoj in motivacija zaposlenih). V 
vsakem sklopu dimenzije so različne trditve, ki so jih anketirani ocenili z oceno od 1 do 5, 
kjer ocena 1 pomeni sploh ne drži, ocena 5 pa popolnoma drži. Na začetku raziskave smo 
se usmerili na demografske podatke anketiranih, kot so: spol, starost, delovni staž in 
delovno področje v organizaciji. Anketni vprašalnik sem osebno razdelil med zaposlene v 
maloprodajnih prodajalnah z živili. Vprašalnik je izpolnilo 83 zaposlenih in glede na 
anonimnost podatkov smo pričakovali iskrene rezultate. Pridobljene podatke sem vnesel v  
program Microsoft Excel ter z analizo rezultatov zaposlenih ugotovil, koliko jih je ocenilo   
trditve od 1 do 5. Naknadno sem za lažjo primerjavo s frekvenčnimi porazdelitvami še 
dodatno izračunal aritmetično sredino in standardni odklon ter pridobljene rezultate 
grafično prikazal. Pridobljeni rezultati povprečnih vrednosti so prikazani v tabelah, kjer se 
vidi, koliko jih je obkrožilo različno trditev v sklopu vprašanj. 
 
4.2 PREDSTAVITEV REZULTATOV MERJENJA ZADOVOLJSTVA 
ZAPOSLENIH 
 
Na začetku raziskave so predstavljeni demografski podatki zaposlenih, kot so spol, stopnja 
izobrazbe, starost, delovni staž in delovno področje. V nadaljevanju so predstavljene 
posamezne dimenzije, kot so odnos do kakovosti dela, pripadnost, notranji odnosi, 
vodenje, organiziranost, notranja komunikacija, varnost in zdravje pri delu, razvoj 




4.2.1 DEMOGRAFSKI PODATKI ANKETIRANJA 
 
Spol zaposlenih  
 
Iz grafikona 1 je razvidno, da se je raziskave udeležilo 83 zaposlenih, od tega je 68       
(81,9 %) žensk in 15 (18,1 %) moških. Dejstvo je, da je v prodajalnah živil še vedno 
zaposlenih največ žensk, ki opravljajo delo na različnih oddelkih prodaje.  
  






Stopnja izobrazbe zaposlenih 
 
Kot je prikazano v grafikonu 2, ima 62 (74,6 %) anketiranih srednješolsko izobrazbo. 
Opravljeno osnovnošolsko izobrazbo ima 11 (13,2 %) zaposlenih, 10  
(12,1 %) jih je z višješolsko izobrazbo. Nihče od anketiranih nima pridobljene visoke 
strokovne ali univerzitetne izobrazbe in magisterija. Podatki kažejo, da je srednješolska 
izobrazba najbolj iskana, saj za delovno mesto v prodaji ni potrebna višja izobrazba. Sicer 
ima nekaj zaposlenih le osnovnošolsko izobrazbo, ki pa je dovolj za delovno mesto 
blagovnega manipulanta. Blagovni manipulanti z osnovnošolsko izobrazbo lahko opravljajo 
le delo zalaganja prodajnih polic in delo v skladišču, medtem ko smejo zaposleni s 
srednješolsko izobrazbo opravljati delo na strežnih linijah kruha in delikatese ter na 
blagajni. Tisti, ki imajo višješolsko izobrazbo, si želijo tudi napredovati, vendar glede na 
































V grafikonu 3 je prikazano, da je največ – 16 (19,3 %) zaposlenih s starostjo od 30 do 35 
let. 15 (18,1 %) ima od 35 do 40 let. 11 (13,3 %) zaposlenih s starostjo od 25 do 30 let 
je enakovrednih s tistimi, ki so stari od 40 do 45 let. 2 (2,4 %) anketirana sta starejša od 
50 let. Glede na rezultate prevladujejo zaposleni, ki imajo za seboj že nekaj pridobljenih 
delovnih izkušenj, kar je vsekakor prednost pred tistimi, ki so šele na samem začetku 















































Delovni staž v organizaciji 
 






Iz grafikona 4 vidimo, da je 23 (27,7 %) zaposlenih, ki so sodelovali v anketi, z delovnim 
stažem od 20 do 30 let. 22 (26,5 %) zaposlenih je zaposlenih od 5 do 10 let, 17 (20,4 %)   
pa od 10 do 20 let. Le 8 (9,6 %) jih ima od 2 do 5 let delovne dobe in 7 (8,4 %) je tistih, 
ki so v podjetju več kot 30 let. 6 (7,2 %) jih ima do 2 leti delovne dobe. Iz pridobljenih 
rezultatov lahko sklepamo, da prevladuje starejša generacija zaposlenih prodajalk, ki v 
dolgih leta dela v prodaji dobro poznajo sistem in pogoje dela. Nihče pa ni zaposlen manj 
kot dve leti, saj jih večina že na začetku kmalu odneha, kajti delo v prodaji zahteva tudi 




Od vseh anketiranih je 79 (95,2 %) zaposlenih na delovnem mestu izvajalec – delavec, 4 
(4,8 %) zaposleni pa delajo kot administrativni delavci. Najbolj zastopano delovno mesto 
v organizaciji je delo v prodaji, zato je pričakovati, da je tam tudi največ zaposlenih, kar 
so nam tudi pokazali rezultati anketiranih. 
 
4.2.2 PREDSTAVITEV DRUGEGA DELA ANKETNEGA VPRAŠALNIKA 
 
V drugem delu anketnega vprašalnika sem predstavil dimenzije frekvenčnih porazdelitev 
ocen anketiranih, ki sem jih prikazal v grafični obliki. Za boljši vpogled nad pridobljenimi 
podatki sem za primerjavo dodatno izračunal aritmetične sredine ocen anketiranih ter jih 
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Kakšen odnos do kakovosti dela imate zaposleni? 
 





V grafikonu 5 se 59 % zaposlenih skoraj popolnoma strinja, da se čutijo odgovorni za 
kakovost dela. Trditev skoraj povsem drži je izbralo 49 (59 %) zaposlenih, 10 (12 %) pa 
povsem drži. 21 (25,3 %) je izbralo trditev še kar drži in 3 (3,6 %) le redko drži. 43  
(51,8 %) jih meni, da skoraj povsem drži, da po svojih močeh prispevajo k doseganju 
dobrih rezultatov, 10 (12 %) pa, da prispevajo k doseganju dobrih rezultatov s trditvijo 
povsem drži. 29 (34,9 %) je izbralo trditev še kar drži. Le 1 (1,2 %) zaposleni se redko 
strinja. 41 (49,4 %) zaposlenih se skoraj povsem strinja z enako kakovostjo in količino 
dela, 7 (8,4 %) jih trdi, da le redko drži. 4 (4,8 %) so izbrali trditev povsem drži in le 1  
(1,2 %), da se ne strinja. Odgovornost na delovnem mestu je izbralo 43,4 % zaposlenih, 
da skoraj povsem drži, 39,8 % še kar drži, 12 % povsem drži in najmanj, 4,8 %, le redko 
drži. 
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Grafikon 6 prikazuje povprečne vrednosti, ki se nanašajo na kakovost dela v podjetju. 
Zaposleni, ki so sodelovali v anketi, so izrazili mnenje, da se čutijo odgovorne za kakovost 
dela, saj so podali najvišjo povprečno oceno 3,79. Vsak zaposleni se trudi, da opravi vsako 
delo kakovostno, kar privede do dobrih rezultatov pri delu. Zaposleni so s povprečno 
oceno 3,74 ocenili, da po svojih močeh dosegajo in prispevajo dobre rezultate. 
Odgovornost na delovnem mestu je zaposlenim jasno določena, saj so jo ocenili s 
povprečno oceno 3,63. Najslabšo povprečno oceno 3,48 so podali trditvi kakovost in 
količina dela sta vsem enako pomembna. Slabša ocena nam pove, da ima o kakovosti in 
količini dela vsak zaposleni drugačno mnenje. Velikokrat gre predvsem za nesoglasja med 
starejšimi in mlajšimi zaposlenimi, saj starejši zaposleni ne zmorejo opraviti enake količine 
dela, zato bi se morali drug drugemu prilagoditi.   
 
Ali zaposleni čutite pripadnost svoji organizaciji? 
 






Iz grafikona 7, ki predstavlja pripadnost zaposlenih svoji organizaciji, je razvidno, da je 44 
(53 %) zaposlenih podalo najvišjo oceno za trditev skoraj povsem drži, da ima njihovo 
podjetje ugled v okolju. 28 (33,7 %) se je odločilo za trditev še kar drži. 10 (12 %) jih 
meni, da povsem drži, le 1 (1,2 %) zaposleni je ocenil, da le redko drži. V drugem stolpcu 
lahko vidimo, da 34 (41 %) zaposlenim veliko pomeni, da so zaposleni v podjetju, izbrali 
so trditev še kar drži. 29 (34,9 %) jih meni, da to skoraj povsem drži. 12 (14,5 %) 
zaposlenih meni, da niso najbolj ponosni, da delajo v podjetju. Za 8 (9,5 %) pa jih 
povsem drži. V zadnjem stolpcu zaposleni se učimo drug od drugega jih je 41 (49,4 %) 
ocenilo, da to še kar drži. Trditev skoraj povsem drži je izbralo 27  
(32,5 %) zaposlenih, 8 (9,6 %) se jih je strinjalo, da se redko učijo drug od drugega. 
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Grafikon 8 prikazuje povprečne vrednosti glede pripadnosti zaposlenih v organizaciji. S 
povprečno oceno 3,76 so najbolje ocenili, da ima podjetje ugled v okolju. Zaposleni se 
zavedajo, da uspeh podjetja ni odvisen le od tega, kako podjetje posluje, ampak v večini 
od okolja ter ostalih deležnikov, ki so prisotni v tem okolju. S povprečno oceno 3,39 %   
so enako ocenili ponos z zaposlitvijo v podjetju ter medsebojno učenje.  
 
Kakšni so odnosi zaposlenih znotraj organizacije? 
 






Na spremenljivko odnosi med zaposlenimi so dobri je 28 (33,7 %) anketiranih podalo 
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najvišjo oceno in trditev skoraj povsem drži. 47 (56,6 %) se je strinjalo s trditvijo še kar 
drži, medtem ko je le 7 (8,4 %) tistih, ki se le redko strinjajo glede medsebojnih odnosov. 
Trditev povsem drži je najmanj ocenjena, ker jo je izbral le 1 (1,2 %) anketirani. Da si 
zaposleni med seboj zaupajo in pomagajo, je 22 (26,5 %) anketiranih potrdilo s trditvijo 
skoraj povsem drži, 51 (61,4 %) jih je izbralo trditev še kar drži, 8 (9,6 %) se jih le redko 
strinja, da si med seboj zaupajo in pomagajo, najmanjšo oceno pa je dvoje (2,4 %) 
zaposlenih podalo s trditvijo povsem drži. Da se delo zaposlenih v podjetju ceni, je 16 
(19,3 %) zaposlenih potrdilo s trditvijo skoraj povsem drži, največ anketiranih je izbralo 
trditev  še kar drži, in sicer 48 (57,8 %) zaposlenih. 4 (4,8 %) menijo, da trditev povsem 
drži in samo 1 (1,2 %) je bil mnenja, da sploh ne drži. Pri naslednji spremenljivki 
medsebojne spore rešujemo v skupno korist jih je 15 (18,1 %) izbralo trditev skoraj 
povsem drži, medtem ko je 56 (67,5 %) najvišje ocenilo trditev še kar drži. 4 (4,8 %) se 
povsem strinjajo, le redko se jih strinja 8 (9,6 %). O medsebojnih prijateljskih odnosih jih 
je 24 (28,9 %) menilo, da skoraj povsem drži. Trditev povsem drži so izbrali le 4 (4,8 %) 
anketirani, 5 (6 %) pa se le redko strinja s trditvijo. 
 






Grafikon 10 prikazuje odnose zaposlenih v organizaciji. Najbolje, s povprečno oceno 3,33, 
so ocenili trditev, da imajo s sodelavci prijateljske odnose. Prijateljski odnosi na zaposlene 
vplivajo pozitivno, ker se med seboj spodbujajo in si pomagajo. Strinjajo se, da so odnosi 
med njimi dobri, ker je povprečna ocena 3,23. Prav tako se strinjajo s trditvijo o 
medsebojnem zaupanju in pomoči, saj so podali oceno 3,22. Kadar so notranji odnosi 
zaposlenih dobri, je zaupanje med njimi toliko večje, kot tudi medsebojna pomoč pri delu. 
Najslabše so ocenili trditvi, da medsebojne spore rešujejo v skupno korist, s povprečno 
oceno 3,18, in s 3,09 trditev cenimo delo svojih sodelavcev. 
 
 






























Kako poslovodja deluje na zaposlene? 
 






V grafikonu 11 je prikazano, kako so zaposleni ocenjevali svoje odnose z vodstvom v 
prodajalnah. Glede na rezultate je 49 (59 %) zaposlenih najbolje ocenilo, da jim 
poslovodja daje dovolj informacij za dobro delo. 26 (31,3 %) je ocenilo, da to še kar drži, 
5 (6 %) jih trdi, da le redko drži. Samo 3 (3,6 %) so izbral trditev povsem drži. Pri 
drugem dejavniku je 41 (49,4 %) zaposlenih izbralo trditev skoraj povsem drži, da jim 
poslovodja pušča samostojnost pri delu. 27 (32,5 %) se še kar strinja, 8 (9,6 %) se jih 
povsem strinja, 6 (7,2 %) je tistih, ki se redko strinjajo. 1 (1,2 %) je trdil, da sploh ne 
drži. Pri naslednjem dejavniku je 43 (51,8 %) zaposlenih izbralo trditev skoraj povsem 
drži, da ima poslovodja ustrezno znanje za vodenje dela. 26 (31,3 %) se jih še kar strinja, 
11 (13,3 %) jih meni, da povsem drži. Le 3 (3,6 %) se redko strinjajo z ustreznim 
znanjem poslovodje. Poslovodja vedno prisluhne zaposlenim in jih podpre, meni 48     
(57,8 %) z izborom trditve se še kar strinja, za 21 (25,3 %) trditev skoraj povsem drži, za 
10 (12 %) le redko drži, 3 (3,6 %) so izbrali trditev povsem drži,  1 pa je  (1,2 %) ocenil, 
da sploh ne drži. O vprašanju, ali poslovodja preverja prejete informacije zaposlenih je 50 
(60,2 %) mnenja, da še kar drži. 21 (25,3 %) se s trditvijo skoraj povsem strinja, 7      
(8,4 %) se jih le redko strinja, najmanj – 5 (6 %) je izbralo trditev povsem drži. O 
utemeljenih pripombah poslovodij na delo zaposlenih jih je 45 (54,2 %) mnenja, da še kar 
drži, enakovredno je 17 (20,5 %) ocenilo trditvi le redko drži in skoraj povsem drži. 
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Grafikon 12 kaže vodenje v organizaciji. Pri tem grafikonu je razvidno, da so zaposleni 
ocenjevali vse trditve bolj ali manj enakomerno. Kot najboljšo povprečno vrednost 3,75 so 
podali za trditev, da ima poslovodja ustrezno znanje za opravljanje dela. Sledijo trditvi 
poslovodja daje dovolj informacij za delo, ki so jo ocenili s povprečno oceno 3,61, in 3,59 
za trditev, da jim poslovodja pušča samostojnost pri opravljanju dela. Na ostale trditve so 
podali povprečno oceno 3,18, da jim poslovodja vedno prisluhne in podpre, ter 3,28 glede 
prejemanja informacij o delu, na koncu so najmanj ocenili trditev, da poslovodje 
prejemajo utemeljene pripombe na svoje delo.  
 
Kako bi ocenili organiziranost zaposlenih v organizaciji? 
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Iz grafikona 13 je razvidno, da imajo zaposleni jasno predstavo, kaj se od njih pričakuje, 
saj se je 47 (56,6 %)  odločilo za trditev skoraj povsem drži. 25 anketirancev (30,1 %) se 
še kar strinja, 11 (13,3 %) pa se povsem strinja. Prav tako trdijo, da so o organizaciji in 
postopkih dela dobro poučeni, tako 43 (51,8 %) zaposlenih trdi, da se skoraj povsem 
strinja, 28 (33,7 %) se še kar strinja, 10 (12 %) pa trdi, da se povsem strinjajo. 2 (2,4 %) 
sta mnenja, da se le redko strinjata z omenjeno trditvijo. Zaposleni so se pri tretji 
spremenljivki delovni sestanki so redni najbolj opredelili za trditev še kar drži, tako je 
izbralo  47 (56,6 %) anketiranih. 23 (27,7 %) je ocenilo, da skoraj povsem drži,  najmanj 
– 3 (3,6 %) se strinjajo  s trditvijo povsem drži. 10 (12 %) jih je ocenilo, da le redko drži. 
Zaposlenim so zadolžitve na delovnem mestu jasno določene, saj 41 (49,4 %) zaposlenih 
trdi, da se skoraj povsem strinjajo, 28 (33,7 %) jih meni, da še kar drži, 11 (13,3 %) jih 
meni, da povsem drži. 3 (3,6 %) so ocenili, da le redko drži.  
 






Grafikon 14 nam predstavlja, kako so zaposleni v podjetju organizirani. S povprečno 
oceno 3,83 so opredelili, da vedo, kaj se na delovnem mestu od njih pričakuje. 
Najuspešnejši zaposleni so tisti, ki vedo, kaj se od njih pričakuje in poznajo sistem dela. 
Povprečno oceno 3,73 so podali za trditev, da so o postopkih dela dobro poučeni. 
Najslabše, s povprečno oceno 3,23, so ocenili trditev delovni sestanki so redni, kar nam 
pove, da je premalo medsebojnega usklajevanja med poslovodjo in podrejenimi. Če je 





























Kakšna je notranja komunikacija zaposlenih? 
 






Pri prvi spremenljivki je 49 (59 %) zaposlenih ocenilo, da trditev, da se medsebojno  
pogovarjajo sproščeno in enakopravno, še kar drži. 22 (26,5 %) je ocenilo trditev s skoraj 
povsem drži, majhen procent zaposlenih, 4 (4,8%), pa je menilo, da povsem drži. 8       
(9,6 %) jih je menilo, da le redko drži. Zaposleni trdijo, da s sodelavci tvorijo skupino za 
uspešno doseganje ciljev, kjer jih je 52 (62,7 %) najvišje ocenilo trditev še kar drži.   
Trditev skoraj povsem drži je potrdilo 22 (26,5 %) zaposlenih, 3 (3,6 %) pa so edini  
ocenili trditev povsem drži. 6 (7,2 %) jih je bilo mnenja, da le redko drži. 44 (53 %) 
zaposlenih je menilo, da je medsebojna komunikacija dobra in še kar drži. 22 (26,5 %) jih 
je menilo, da trditev skoraj povsem drži,  le 3 (3,6 %) pa , da povsem drži. 14 (16,9 %) 
jih je mnenja, da medsebojna komunikacija le redko drži. 44 (53 %) je ocenilo, da trditev 
še kar drži, da nimajo strahu pred sodelavci. 21 (25,3 %) je izbralo trditev skoraj povsem 
drži, 10 (12 %) povsem drži. 8 (9,6 %) pa le drži. 
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Grafikon 16 se nanaša na komunikacijo zaposlenih. Kot je razvidno, prevladuje trditev, da 
zaposlenih ni strah povedati, kaj želijo in mislijo, saj znaša ocena 3,39. Enakovredno so 
ocenili trditvi, da se s sodelavci pogovarjajo sproščeno in enakopravno ter da tvorijo 
skupino, ki jim zagotavlja uspešno doseganje cilja, kjer povprečna ocena znaša 3,26. 
Najmanj, s 3,17, so ocenili trditev, da je komunikacija v organizaciji dobra, kar nam pove, 
da bi lahko izboljšali medsebojno komunikacijo, saj je ta nadvse pomembna v podjetjih.  
 
Skrb za varnost in zdravje zaposlenih pri delu? 
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Iz grafikona 17 je razvidno, da je največ, 44 (53 %), zaposlenih ocenilo trditev za dobro 
poznam merila za varnost in zdravje na delovnem mestu s skoraj povsem drži. 27  
(32,5 %) jih je menilo, da še kar drži, medtem ko je 10 (12 %) ocenilo, da trditev povsem 
drži. Da jim delovne naloge niso prezahtevne, se strinja 37 (44,6 %) s trditvijo skoraj 
povsem drži. Trditev še kar drži je izbralo 32 (38,6 %) zaposlenih, 9 (10,8 %) pa trditev 
povsem drži. Najmanj, 5 (6 %), se jih je opredelilo za trditev le redko drži. Prav tako je 37 
(44,6 %) zaposlenih najbolje ocenilo trditev skoraj povsem drži, da jim hitrost sprememb 
pri delu ni velika. 34 (41 %) trdijo, da še kar drži, enakovredno mnenje na trditev povsem 
drži in le redko drži je imelo 6 (7,2 %) zaposlenih. Za zadnji dejavnik zaposleni si za boljše 
počutje medsebojno pomagamo in sodelujemo je 40 (48,2 %) zaposlenih najbolje ocenilo 
trditev še kar drži. 30 (36,1 %) je podalo trditev skoraj povsem drži, najmanj, 5  
(6 %), je izbralo povsem drži. 8 (9,6 %) se pa strinja, da le redko drži.   
 






Grafikon 18 se nanaša na varnost in zdravje pri delu. V sklopu vprašanj so zaposleni 
najbolje ocenili trditev seznanitev z varnostjo in zdravjem na delovnem mestu s 
povprečno oceno 3,75. Vsak zaposleni mora biti, preden vstopi na delovno mesto, 
obvezno seznanjen s pravili dela in varnosti na delovnem mestu. Zahtevnost delovnih 
nalog so zaposleni ocenili z vrednostjo 3,61. Strinjajo se tudi, da delajo dobro in 
kakovostno brez hitenja, saj so trditev ocenili z vrednostjo 3,52. Če se delo opravlja hitro, 
zaposleni postanejo nezbrani, kar lahko hitro privede do poškodb pri delu.  
 
Najslabše so zaposleni ocenili trditev medsebojno sodelovanje in pomoč z oceno 3,38. 
 
Predvsem v prodaji je najpomembnejše medsebojno sodelovanje med zaposlenimi in 



























Kakšna je vaša skrb za razvoj zaposlenih v organizaciji? 
 






34 (41 %) zaposlenih je pri prvem dejavniku glede na možnosti napredovanja najbolje 
ocenilo trditev še kar drži, medtem ko je 28 (33,7 %) ocenilo le redko drži. 16 (19,3 %) 
jih meni, da skoraj povsem drži, le 2 (2,4 %) sta ocenila trditev povsem drži. 3 (3,6 %)   
so trdili, da sploh ne drži. Za dejavnik organizacija omogoča in spodbuja izobraževanje je 
50 (60,2 %) zaposlenih ocenilo trditev še kar drži. 15 (18,1 %) jih je ocenilo trditev skoraj 
povsem drži in le 4 (4,8 %) povsem drži. 14 (16,9 %) zaposlenih je izbralo trditev le 
redko drži. Da je sistem usposabljanja dober, je 54 (65,1 %) menilo, da trditev še kar 
drži. Trditev skoraj povsem drži je ocenilo 14 (16,9 %) zaposlenih. 3 (3,6 %) so menili, da 
je sistem usposabljanja dober s trditvijo povsem drži. 12 (14,5 %) je bilo mnenja, da se le 
redko strinjajo z usposabljanjem. 
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Grafikon 20 opisuje razvoj zaposlenih v organizaciji. Kot je razvidno, so zaposleni podali 
najvišjo oceno 3,11 za trditev izobraževanje v podjetju. Izobraževanje zaposlenih v 
podjetjih je ključnega pomena, saj vsako znanje koristi, kakovost dela se poveča. Prav 
tako trdijo, da je sistem usposabljanja dober, saj so trditev ocenili z vrednostjo 3,09.  
 
Poleg izobraževanja je praktično usposabljanje za zaposlene nadvse pomembno, ker 
pridobijo določene izkušnje, ki jih uveljavijo pri vsakdanjem delu. Najslabše so ocenili 
trditev zadovoljni smo z možnostmi za napredovanje. Danes je žal tako, da kljub vsemu 
pridobljenemu znanju ne morejo vsi zaposleni enakomerno napredovati, tako dobijo 
možnost samo nekateri, ki so vztrajni in se držijo cilja, ki so si ga zadali z delom v prodaji.  
 
Kakšna je vaša motivacija zaposlenih v organizaciji? 
 






Pri dejavniku za uspešno opravljeno delo sem ustrezno nagrajen je 45 (54,2 %) 
zaposlenih podalo najvišjo oceno na trditev še kar drži. Le redko se strinja 21 (25,3 %) 
zaposlenih, kar je v primerjavi s trditvijo povsem drži in skoraj povsem drži ocena 
nezadovoljstva visoka. Trditev skoraj povsem drži je potrdilo 8 (9,6 %) zaposlenih. 7    
(8,4 %) jih je mnenja, da niso nagrajeni za svoje delo. Najmanj, 2 (2,4 %), sta ocenila, 
da trditev povsem drži. Pri drugem dejavniku dober delovni rezultat je ustrezno pohvaljen 
so ocenili, da niso pohvaljeni oziroma so redko pohvaljeni za dober rezultat pri delu. 
Mnenja nihajo, kot vidimo je 33 (39,8 %) zaposlenih ocenilo trditev še kar drži, le 9     
(10,8 %) jih je podalo oceno za trditev skoraj povsem drži. 2 (2,4 %) zaposlena menita, 
da sta ustrezno pohvaljena. Pri tretjem dejavnik zaposleni smo zavzeti za delo v timu jih 
je 50 (60,2 %) podalo oceno za trditev še kar drži. Pri trditvi skoraj povsem drži je ocena 
nižja, saj jo je potrdilo 19 (22,9 %) zaposlenih. 10 (12 %) jih je mnenja, da so le redko 
zavzeti za delo v timu, 3 (3,6 %) pa pravijo, da so zavzeti za delo v timu. Samo 1 (1,2 %)   
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Grafikon 22 prikazuje motivacijo zaposlenih. Najvišjo povprečno oceno, 3,16, je dosegla 
trditev zavzetost za delo v timu. Zaposleni, ki delujejo v timu, so enotni, zato so rezultati 
dela boljši in uspešnejši, kar jim predstavlja dobro motivacijo. Kot drugo trditev so ocenili 
nagrajevanje s povprečno oceno 2,72. Pridobljena ocena nam pove, da so zaposleni glede 
na trud in uspešno opravljeno delo še vedno premalo nagrajeni. Najslabšo povprečno 
oceno so podali za trditev pohvala za dobro opravljeno delo. Glede na slabšo oceno 
menim, da zaposlenim veliko pomeni, če jih nadrejeni uspešno oceni s pohvalo kot 
prijazno besedo. Že majhna pozornost lahko zaposlenim polepša dan, da svoje delo 
opravijo z dobro voljo in nasmehom na obrazu, saj s tem privabijo tudi kupce, ki se radi 
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5 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 
 
 
Na začetku diplomske naloge sem v uvodnem delu predstavil hipotezi ter na koncu 
raziskave z njimi želel ugotoviti, ali odnosi med zaposlenimi močno vplivajo na odnos do 
kakovosti dela in ali je dober delovni rezultat ustrezno pohvaljen. Dokazovanje prve 
hipoteze sem ugotavljal z izračunom korelacij v programu Excel in ocenami povprečnih 
vrednosti anketiranih dimenzije odnos do kakovosti dela. Pri drugi hipotezi sem med 
spremenljivkami dimenzije motivacija primerjal, katerih odgovorov je največ in katerih 
najmanj.     
 






























Odgovornost na delovnem mestu je vsem jasno 
določena. 




Pri dokazovanju hipoteze sem primerjal povezanost spremenljivke odnosi med zaposlenimi 
ter dimenzijo odnos do kakovosti dela. Pri prvi spremenljivki, zaposleni se čutimo 
odgovorni za kakovost dela, ni povezanosti, saj koeficient znaša 0,18. Pri drugi 
spremenljivki, po svojih močeh prispevamo k doseganju dobrih rezultatov, je povezanost 
šibka, kar kaže koeficient 0,29. Pri tretji spremenljivki, kakovost dela in količina dela sta 
enako pomembna, je prav tako šibka povezanost 0,26. Korelacijski koeficient 0,13 pri 
zadnji spremenljivki, odgovornost na delovnem mestu je vsem jasno določena, nam pove, 
da ni povezanosti. Ker med spremenljivko, ki meri odnose med zaposlenimi, in dimenzijo 
odnos do kakovosti dela, ni povezanosti ali je šibka, hipotezo zavrnemo.  
 
Hipoteza 2: Dober delovni rezultat je ustrezno pohvaljen. 
 
V sklopu dimenzije motivacija je bila najvišja povprečna ocena 3,16 spremenljivke 
zaposleni smo zavzeti za delo v timu. Povprečno oceno 2,72 so podali za trditev za 
uspešno opravljeno delo sem ustrezno nagrajen, najmanjšo povprečno oceno 2,64 je 
dobila spremenljivka dober delovni rezultat je ustrezno pohvaljen. Postavljena hipoteza je 
35 
najmanj ocenjena, zato jo zavržemo. 
 
V nadaljevanju sem želel predstaviti najvišje in najmanj ocenjene dimenzije spremenljivk v 
delovnem procesu.  
 
Dobro ocenjene dimenzije v delovnem procesu so: organiziranost, varnost in zdravje pri 
delu ter vodenje.   
 
Zaposleni imajo jasno predstavo, kaj se na delovnem mestu od njih pričakuje. Podatki 
nam povedo, da vsak zaposleni ve, kakšna je njegova dolžnost pri opravljanju dela. Pri 
delu se čutijo odgovorne za kakovost opravljenega dela. Vsak zaposleni ima nalogo, da 
delo opravi maksimalno dobro in kakovostno, kajti kakovost v prodaji vpliva na odnose do 
kupcev. Z dobro postrežbo in s prijaznimi nasveti se stranke rade vračajo v prodajalno,    
cilj podjetja pa je kupcem nuditi največ. Dobro poznajo merila za varnost in zdravje na 
delovnem mestu. Varnost in zdravje na delovnem mestu pomenita največ, kajti zaposleni, 
ki skrbijo za lastno zdravje in svojo varnost, so učinkoviti pri svojem delu. Zelo pomemben 
je tudi odnos do nadrejenih, saj dober delovni odnos temelji na zaupanju med zaposlenimi 
in poslovodjo. Kadar ima poslovodja ustrezno znanje in izkušnje pri vodenju dela v 
prodajalni, imajo zaposleni več volje po skupnem sodelovanju. Če ima podjetje, v katerem 
so zaposleni, ugled v družbi, jim to daje večji občutek varnosti in delo opravljajo veliko 
bolje. Glede izobraževanja podjetje svoje zaposlene redno spodbuja k pridobivanju 
znanja, ki je potrebno za delovni proces. 
  
Na podlagi pridobljenih podatkov anketiranih sem spoznal, da bi bilo treba več pozornosti 
nameniti dimenzijam, ki so bile slabše ocenjene. To so motivacija, razvoj zaposlenih, 
notranja komunikacija, notranji odnosi, pripadnost. 
 
Rezultati so pokazali, da je delovni rezultat premalo pohvaljen, prav tako so ocenili, da 
niso ustrezno nagrajeni. Ker je skrb za zaposlene bistvenega pomena, bi se vodstvo 
moralo zavedati, da je vsak zaposleni pomemben člen delovnega procesa v organizaciji, 
kajti če zaposleni niso motivirani, je produktivnost dela slabša. Možnost napredovanja je 
prav tako slabše ocenjena. Zaradi velikega števila zaposlenih v živilskih prodajalnah je 
majhna možnost, da bi lahko vsi enakomerno napredovali glede na njihove pridobljene 
izkušnje in veščine dela. Dolgoletno delo na istem delovnem mestu sčasoma postane 
monotono in zaposleni ne vidijo več izziva ter priložnosti za delo v prodaji. Največ je 
zaposlenih, ki imajo srednješolsko izobrazbo, zato podjetju ne predstavljajo velikega 
stroška, ker ni zahtevan višji plačilni razred. Zaposlene z višjo izobrazbo je treba plačati 
več, zato jih tudi ni veliko, ker višja izobrazba za delo v prodaji ni potrebna. Raziskava je 
pokazala, da je zaposlenih veliko starejših, ki imajo delovne izkušnje do 30 let in več, a jih 
niso pripravljeni deliti z mlajšimi ali na novo zaposlenimi. Ti podatki povedo, da zaposleni 
drug drugega premalo cenijo, torej si ne zaupajo. Posledično je komunikacija med njimi 
slabša, ker med seboj ne sodelujejo. V organizaciji je zaradi stiske s časom premalo 
delovnih sestankov, kjer bi se lahko odkrito pogovorili o težavah komunikacije in 
dogovorov o izboljšavah v delovnem procesu. Zato je vedno več bolniškega staža zaradi 
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stresa in prikritega pritiska na zaposlene. Tako je posledično tudi zavest pripadnosti 
podjetju, v katerem so zaposleni, vedno manjša. 
 
Predlogi za izboljšanje zadovoljstva zaposlenih v delovnem procesu  
 
Raziskava, ki sem jo izvedel med zaposlenimi v maloprodajnih enotah živil, je pokazala 
nekaj vidikov, ki bi bili v pomoč vodstvu. Če bi te predloge upoštevali, bi dosegli večjo 
motivacijo, pripadnost podjetju in zadovoljstvo delavcev, kar bi koristilo celotni delovni 
organizaciji. Raziskava je pokazala, da v današnjem času, ko je vse več ljudi brez 
zaposlitve, višina osnovne plače ni več najpomembnejši motivacijski dejavnik, ki bi vplival 
na njihovo zadovoljstvo. Pripadnost podjetju zelo poveča redno mesečno plačilo in 
stimulacija kot nagrada za uspešno delo ob koncu leta. Glede napredovanja bi morali vsi 
zaposleni imeti enake možnosti, zunanji vplivi, kot so sorodstvena poznanstva, ne bi smela 
vplivati na napredovanje. Podjetje, ki ima zaposlenih največ žensk, bi moralo bolje skrbeti 
zanje s prostimi konci tedna, saj so delavke velikokrat preobremenjene, imajo majhne 
otroke in težave zaradi varstva, dobrodošla bi bila denarna pomoč zaposlenim, ki so 
socialno ogroženi, koristili bi prosti dnevi ob vstopu otrok v šolo. V prodajalnah je veliko 
fizičnega dela, ki ga opravljajo ženske, zato bi morala vsaka prodajalna imeti vsaj enega 
moškega ali več za težja fizična bremena. Zelo važno za zadovoljstvo zaposlenih je dobro 
delovno okolje. V vsaki prodajalni imajo tudi zaposlene, ki zaradi bolezni delajo s 
polovičnim delovnim časom. Tem bi morali dati manj zahtevna dela ali pridobiti pomoč 
mlajših sodelavcev, ki laže opravijo težja dela. Dobra medsebojna pomoč pripomore k 
manjšemu izostanku zaradi bolniške odsotnosti. Kjer ni dobrih medosebnih odnosov, 
prihaja do konfliktov, ki jih je s časoma teže reševati, če se ne rešujejo sproti na delovnih 






V diplomski nalogi sem se osredotočil na zadovoljstvo zaposlenih v maloprodajnih enotah 
živil trgovskega podjetja Mercator, ker je tam največ zaposlenih. Na začetku raziskave 
sem z demografskimi podatki anketiranih želel ugotoviti, kakšne so razlike zaposlenih po 
spolu, starosti, delovnem stažu, delovnem mestu in izobrazbi.   
 
Glede na visoko udeležbo v raziskavi je bilo veliko zaposlenih pripravljenih sodelovati, iz 
česar lahko sklepamo, da si želijo spremembe, ravno zato je pomembno, da se merjenje 
zadovoljstva izvede vsaj enkrat letno. Le v takem primeru lahko vodstvo redno spremlja 
rezultate dela svojih zaposlenih. V raziskavi so najbolje ocenili, da imajo jasno predstavo, 
kaj se od njih pričakuje na delovnem mestu. Iz tega lahko sklepamo, da so zaposleni 
vedno pripravljeni opravljati delo kakovostno in učinkovito, če jih vodstvo usmerja na 
pravo pot prodaje.    
 
Življenje v današnjem kapitalizmu je nekaj popolnoma drugega, kot so bili ljudje navajeni 
v prejšnjem sistemu. Ta zahteva več dela za manjše plačilo. Zadovoljstva zaposlenih na 
eni strani ne bi smel pretehtati dobiček na drugi strani. Za uspešnost podjetja ni dobro, da 
organizacija menjava stare zaposlene za nove zaradi denarnega prihranka. Na novo 
zaposleni ne čutijo pripadnosti podjetju in so tudi posledično manj motivirani za njegov 
uspeh. Zaposleni, ki se trudijo, so dobro stimulirani, imajo dobre pogoje za življenje in se 
ne bojijo za svoja delovna mesta. Lahko pa veliko prispevajo k uspehu organizacije. Ob 
takih pogojih je tudi bolniška odsotnost zaposlenih redka, saj podjetju prinaša nepotrebni 
strošek. Tudi majhne pozornosti, kot so iskrena pohvala in priznanje za dobro opravljeno 
delo, zaposlenim pomenijo veliko. Naša raziskava je pokazala, da bi se na tem področju 
lahko še veliko spremenilo, če bi vodstvo upoštevalo predloge, ki smo jih navedli v 
raziskavi. 
 
Sredstva obveščanja nam kar naprej sporočajo neprijetne novice. Težko je delati za 
minimalni dohodek v strahu, da bomo izgubili delo. Kljub vsemu se množica zaposlenih 
vsak dan trudi, da prihajajo na delovno mesto neobremenjeni in z nasmehom na obrazu 
in vsaj na videz dobre volje ter s prijazno besedo do kupcev. Zaposleni z vidno dobro voljo 
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Moje ime je Andrej Šuklje in v okviru diplomske naloge na Fakulteti za upravo izvajam 
raziskavo, s katero želim analizirati zadovoljstvo zaposlenih. Prosim vas za sodelovanje v 
raziskavi in s tem izpolnjevanje anketnega vprašalnika, za katerega boste potrebovali od 7 
do 10 minut. Podatki bodo uporabljeni izključno za potrebe raziskave, anketa je 
anonimna. 
 
Za sodelovanje se vam najlepše zahvaljujem. 
 
Vprašanja, ki so predstavljena v nadaljevanju, se nanašajo na doživljanje vašega 
osebnega zadovoljstva pri delu. Ocenite vsak vidik svojega zadovoljstva tako, da ob njem 
obkrožite eno številko od 1 do 5 glede na naslednjo lestvico: 
 
1 2 3 4 5 




 A. Kakšen odnos do kakovosti 













1 Zaposleni se čutimo odgovorne za 
kakovost našega dela.  
     
2 Po svojih močeh prispevamo k 
doseganju dobrih rezultatov. 
     
3 Kakovost dela in količina dela sta za 
vse enako pomembna.  
     
4 Odgovornost na delovnem mestu je 
vsem jasno določena. 




 B. Ali zaposleni čutite pripadnost  













1 Naše podjetje ima ugled v okolju.      
2 Ponosen/a sem, da sem zaposlen/a v 
našem podjetju. 
     
3 Zaposleni se učimo drug od drugega.       
 
 C. Kakšni so odnosi zaposlenih   












1 Odnosi med zaposlenimi so dobri.       
2 Zaposleni si med seboj zaupamo in 
pomagamo. 
     
3 V našem podjetju cenimo delo svojih 
sodelavcev. 
     
4 Medsebojne spore rešujemo v 
skupno korist. 
     
5 Menim, da imam s sodelavci 
prijateljske odnose. 
     
 
 D. Kako poslovodja deluje na 













1 Poslovodja daje dovolj informacij za 
dobro opravljanje dela. 
     
2 Poslovodja pušča samostojnost pri 
opravljanju svojega dela. 
     
3 Poslovodja ima ustrezno znanje za 
opravljanje svojega dela. 
     
4 Vedno prisluhne predlogom za 
uspešno delo in jih podpre. 
     
5 Poslovodja preverja, ali sem 
razumel/a prejete informacije. 
     
6 Poslovodje prejemajo utemeljene 
pripombe na svoje delo. 
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 E. Kako bi ocenili organiziranost  













1 Imam jasno predstavo, kaj se od 
mene pričakuje.  
     
2 O organizaciji in postopkih dela sem 
dobro poučen. 
     
3 Delovni sestanki so redni.      
4 Zadolžitve zaposlenih so jasno 
določene.  
     
 
 F. Kakšna je notranja  
    komunikacija zaposlenih v  













1 Poslovodja in sodelavci se 
pogovarjamo sproščeno in 
enakopravno.  
     
2 S sodelavci tvorimo skupino, ki 
zagotavlja uspešno doseganje ciljev. 
     
3 Menim, da je v naši organizaciji 
komunikacija dobra.  
     
4 Ni me strah povedati sodelavcem, 
kar želim in mislim.  
     
 
 G. Skrb za varnost in zdravje  













1 Dobro poznam merila za varnost in 
zdravje na delovnem mestu. 
     
2 Delovne naloge mi niso prezahtevne. 
  
     
3 Hitrost sprememb pri mojem delu ni 
velika. 
     
4 Za boljše počutje medsebojno 
sodelujemo in si pomagamo.   
     
 
 H. Kakšna je vaša skrb za razvoj  













1 Zadovoljen sem s svojimi možnostmi 
za napredovanje. 
     
2 Organizacija omogoča in spodbuja 
izobraževanje.  
     
3 Sistem usposabljanja je dober.      
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 I. Kakšna je motivacija 













1 Za uspešno opravljeno delo sem 
ustrezno nagrajen. 
 
     
2 Dober delovni rezultat je ustrezno 
pohvaljen.  
     
3 Zaposleni smo zavzeti za delo v timu.       
 
Tabela 1: Odnos do kakovosti dela 
 








Zaposleni se čutimo odgovorne 









Po svojih močeh prispevamo k 









Kakovost dela in količina dela  









Odgovornost na delovnem 
mestu je vsem jasno določena. 




Tabela 2: Pripadnost zaposlenih 
 
















Ponosen/a sem, da sem 
zaposlen/a v našem 

























Tabela 3: Odnosi zaposlenih 
 












3,23 0,65 5 3 
Zaposleni si med seboj 
zaupamo in pomagamo.  
83 
 




V našem podjetju cenimo 
delo svojih sodelavcev. 
83 
 




Medsebojne spore rešujemo 
v skupno korist. 
83 3,18 0,66 1 3 
Menim, da imam s sodelavci 
prijateljske odnose. 




Tabela 4: Vodenje 
 








Poslovodja daje dovolj 

















Poslovodja ima ustrezno 








Vedno prisluhne predlogom 
za uspešno delo in jih 
podpre. 
83 3,18 0,74 1 3 
Poslovodja preverja ali sem 
razumel/a prejete 
informacije. 
83 3,28 0,71 1 3 
Poslovodje prejemajo 
utemeljene pripombe na 
svoje delo. 





Tabela 5: Organiziranost zaposlenih  
 








Imam jasno predstavo, kaj se 
od mene pričakuje. 
83 
 




O organizaciji in postopkih 
dela sem dobro poučen. 
83 
 




Delovni sestanki so redni.  83 3,23 0,71 1 3 











Tabela 6: Notranja komunikacija  
 








Poslovodja in sodelavci se 








S sodelavci tvorimo skupino, ki 

















Ni me strah povedati 
sodelavcem, kar želim in 
mislim.  




Tabela 7: Varnost in zdravje pri delu 
 








Dobro poznam merila za 
varnost in zdravje na 
delovnem mestu. 
83 3,75 0,69 1 4 
Delovne naloge mi niso 
prezahtevne. 
83 3,61 0,76 1 4 
Hitrost pri mojem delu ni 
velika.  
83 3,52 0,74 1 4 
Za boljše počutje medsebojno 
sodelujemo in si pomagamo.  




Tabela 8: Razvoj zaposlenih  
 

























Sistem usposabljanja je 
dober. 




Tabela 9: Motivacija zaposlenih  
 








Za uspešno opravljeno delo 
sem ustrezno nagrajen. 
83 
 












Zaposleni smo zavzeti za 
delo v timu. 
83 3,16 0,73 1 3 
 
Vir: Lasten. 
 
